














This article argues that internal 
communication has two functions, namely as 
channels for sharing task information and creating 
organizational climate conducive for a trusting 
relations. As an essential part of an organizational 
communication system, internal communication is 
central to organizational success. In a changing 
environment, however, its effectiveness is subject 
to severe pressures of internal and external forces. 
A regular assessment is needed to keep internal 
communication effective. The best way to assess it 
is by undertaking communication audit, in which 
the results can be used by communication 
specialists to design the right program for 
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1. Pendahuluan  
Eksekutif membangun dan memelihara 
sistem komunikasi agar organisasi yang 
dipimpinnya dapat bekerja efektif dan efisien. 
Sistem komunikasi organisasi terdiri dari dua 
bagian, yaitu ‘komunikasi internal’ (internal 
communication) dan ‘komunikasi eksternal’ 
(external communication’ (Papa et al., 2008: 354-
359), yang juga disebut ‘saluran komunikasi 
internal’ (internal communication channel) dan 
‘saluran komunikasi eksternal’ (internal and 
external communication channel) (Kreps, 1985: 
22-23) bahkan tidak jarang disebut sistem 
komunikasi internal dan sistem komunikasi 
eksternal (internal and external communication 
systems). Dalam konsep kesisteman, “komunikasi 
internal adalah hubungan yang mengintegrasikan 
bagian-bagian—orang-orang dan departemen atau 
unit kerja—secara dinamis menjadi sebuah 
organisasi, sedangkan komunikasi eksternal adalah 
hubungan antara organisasi dengan lingkungan.” 
Artinya komunikasi internal adalah pertukaran 
pesan yang berlangsung antar anggota sebuah 
organisasi, sedangkan komunikasi eksternal adalah 
pertukaran pesan antara anggota organisasi dengan 
orang-orang di luar organisasi—bukan  anggota 
organisasi. Komunikasi internal dan komunikasi 
eksternal dari sebuah organisasi mempunyai 
hubungan secara dinamis.  
 
Perubahan global yang drastis membuat 
lingkungan bisnis semakin kompleks dan penuh 
persaingan keras. Persaingan bisnis yang keras 
menggoncang organisasi dengan persaingan 
internal yang rumit. Persaingan internal membuat 
disorientasi dan disorganisasi sehingga pimpinan 
sulit menentukan prioritas dan alokasi sumber 
daya organisasi yang terbatas. Semua berjuang 
memperebutkan prioritas dan sumber daya langka. 
Dalam situasi disorganisasi yang ditandai konflik-
konflik internal tersebut sistem komunikasi, 
terutama komunikasi internal, menjadi kisruh dan 
tidak dapat berfungsi. Kedudukan komunikasi 
internal yang menghubungkan karyawan dengan 
organisasi betul-betul mengahadapi ujian berat. 
Dapatkah sistem komunikasi difungsikan kembali? 
Dapatkah efektivitas komunikasi internal 
dipulihkan sehingga seluruh organisasi bekerja 
efektif dan efisien dalam mencapai tujuan?  
 
Dalam artikel ini dibahas persoalan-
persoalan terkait komunikasi internal yang efektif 
dan pemeliharaannya melalui audit komunikasi: 
apa artinya, faktor-faktor apa yang mempengaruhi, 
apa dampak yang ditimbulkan, dan bagaimana 
strategi  mengatasinya.   
 
2. Definisi dan Pengertian  
’Komunikasi internal’ adalah kependekan 
dari istilah ‘komunikasi organisasi internal’. 
Secara harfiah komunikasi internal adalah proses 
komunikasi yang melibatkan anggota-anggota 
organisasi sebagai receiver dan source.  Dengan 
kata lain, komunikasi internal adalah komunikasi 
yang berlangsung di antara anggota-anggota 
organisasi. Secara teknis, istilah ”komunikasi 
internal diartikan sebagai interaksi manusia yang 
terjadi di dalam organisasi dan melibatkan 
anggota-anggota organisasi.” (Kreps, 1986: 22). 
Definisi singkat ini menegaskan bahwa receiver 
maupun source  dalam proses komunikasi internal 
adalah anggota-anggota organisasi dan proses 
komunikasi tersebut berlangsung di dalam 
organisasi.  
 
Berdasarkan isi pesan, komunikasi internal 
dapat dibedakan menjadi ’komunikasi formal’ 
(formal communication) dan ’komunikasi 
informal’ (informal communication). ’Komunikasi 
formal’ adalah komunikasi yang berisi pesan-
pesan tugas atau pekerjaan dalam rangka 
pencapaian tujuan organisasi. Selain itu, 
komunikasi formal juga melibatakan orang-orang 
yang mempunyai kedudukan dalam struktur 
hierarki organisasi—baik source maupun receiver 
mempunyai  kedudukan struktural dalam hierarki 
organisasi. Maka komunikasi formal juga disebut 
’komunikasi antar  kedudukan’ (positional 
communication).  Dengan demikian, komunikasi 
formal dapat diberi pengertian sebagai ”pertukaran 
pesan tugas yang terjadi di antara pejabat-pejabat 
organisasi dalam rangka pencapaian tujuan 
organisasi”. Komunikasi internal formal 
berlangsung dengan mengikuti prinsip mengikuti 
prinsip ’mata rantai berjenjang’ (scalar chain). 
Artinya pesan tugas berasal dari ’manajer jenjang 
di atas’ (superior) dan mengalir kepada ’anak buah 
langsung’ atau ’bawahan langsung’ (subordinate). 
Pesan tugas dalam komunikasi formal adalah 
sesuai dengan kewenangan yang melekat pada 
kedudukan hierarkis dari penyampai pesan. Maka 
komunikasi formal juga dikenal sebagai 







’Komunikasi informal’ adalah pertukaran 
pesan yang tidak terkait dengan tugas dan tidak 
melibatkan jabatan. Komunikasi informal adalah 
interaksi sosial yang berlangsung di antara anggota 
organisasi yang tidak mempersoalkan kedudukan 
dan tugas. Sebagai interaksi sosial, komunikasi 
informal dimaksudkan untuk membangun 
hubungan sosial atau keakraban antar manusia.  Di 
dalam artikel ini komunikasi informal dibahas 
secara singkat di bagian belakang.  
 
Secara teknis, komunikasi internal adalah 
sistem komunikasi formal yang menyalurkan 
informasi-informasi tentang pelaksanakan 
kegiatan-kegiatan sebagai upaya pencapaian tujuan 
organisasi. Fungsi utama komunikasi internal 
adalah mengembangkan tugas-tugas formal, 
koordinasi, dan pencapaian tujuan organisasi. 
Misalnya, komunikasi internal menyalurkan 
informasi tentang pekerjaan yang harus dilakukan 
karyawan dan evaluasi atas pelaksanaan kerja 
tersebut;  penyebaran pesan-pesan bersama untuk 
koordinasi kegiatan-kegiatan formal dan 
menyampaikan informasi umpan-balik kepada 
atasan, termasuk keluhan-keluhan dan saran-saran 
perbaikan kerja. Dengan begitu, komunikasi 
internal merupakan ”proses pertukaran informasi-
informasi” yang relevan untuk pelaksanaan segala 
kegiatan dalam rangka pencapaian tujuan 
organisasi. Singkat kata, komunikasi internal 
adalah segala komunikasi formal yang terkait 
dengan kegiatan-kegiatan operasional atau 
produksi sebuah organisasi. 
 
2.1 Fungsi Komunikasi Organisasi 
Sistem komunikasi organisasi secara 
melaksanakan empat fungsi dalam pencapaian 
tujuan organisasi, yaitu fungsi informasi (to 
inform), fungsi perintah dan petunjuk (command 
and instruct), fungsi persuasi (to persuade), dan 
fungsi integrasi (to integrate) (Thayer, 1968:  187-
250).   
(1) Fungsi informasi: Sebagai sebuah sistem 
terbuka, organisasi pada dasarnya adalah 
sebuah pemroses informasi.  Informasi 
diartikan sebagai segala pesan yang dapat 
mengatasi ketidak pastian lingkungan  
maupun hubungan interaksi. Dengan 
demikian, fungsi informasi terkait dengan 
”kewaspadaan terhadap ketidak pastian”  
dan ”adaptasi” dengan lingkungan.  
(2) Fungsi perintah dan petunjuk: Juga 
dikenal sebagai fungsi tugas  atau fungsi 
operasional dalam produksi dan jasa, 
misalnya informasi tentang volume 
produksi, kualitas produk dan jasa, dan 
efisiensi kerja. Pendek kata, segala 
informasi terkait keluaran dan hasil yang 
diinginkan; 
(3) Fungsi persuasi: Juga dikenal sebagai 
fungsi regulasi untuk pemeliharaan 
karyawan. Fungsi ini menunjukkan bahwa 
manajemen mempunyai kontrol dan 
pengaruh pada perilaku karyawan.  Fungsi 
regulasi meliputi sistem, peraturan, 
kebijakan, dan strategi organisasi, dan 
kewenangan manajemen untuk 
menentukan ”apa” yang harus dilakukan  
oleh ”siapa” dan  ”bagaimana” 
melakukannya. Fungsi persuasi, regulasi, 
atau pemeliharaan menekankan kepatuhan 
pada peraturan, kebijakan, dan tata kerja 
demi pencapaian tujuan organisasi; 
(4) Fungsi integrasi:  Juga dikenal sebagai 
fungsi manusiawi (human messages) atau 
hubungan (relations). Segala informasi 
yang menyangkut martabat, kehormatan 
diri, dan perasaan dalam hubungan 
interpersonal. Organisasi menunjukkan 
sikap dan perlakuan manusiawi yang 
menunjukkan keramahan, penghargaan, 
dan pengakuan makna relasional. Fungsi 
integrasi dapat berlangsung melalui 
interaksi interpersonal maupun hubungan 
informal.  
 
Singkat kata, fungsi-fungsi komunikasi organisasi 
meliputi koordinasi, motivasi, pengarahan dan 
kontrol  dalam rangka pencapaian tujuan 
organisasi yang sudah ditetapkan. Efektivitas 
fungsi difahami sebagai sifat normatif dari 
komunikasi. 
 
2.2 Arus Komunikasi Internal 
Dalam pelaksanaan fungsi-fungsi 
komunikasi organisasi tersebut di atas, arus 
komunikasi internal disalurkan ke seluruh anggota 
organisasi dan melibatkan mereka dalam kegiatan-
kegiatan pencapaian tujuan organisasi. Secara 
garis besar, arah arus informasi dapat dibedakan 
menjadi arus informasi ke bawah (downward), ke 
atas (upward), ke samping (horizontal), dan 
menyilang (diagonal). Penjelasan tentang 
persoalan-persoalan arus informasi ini bersumber 
pada buku klasik The Social Psychology of 





Kahn, 1978 [asli 1966] dengan dilengkapi 
informasi dari beberapa buku lain. (Gibson dan 
Hodgetts, 1991; Goldhaber, 1993; Pace dan 
Faules, 1994).  
 
2.2.1 Arus informasi kebawah  
Arus informas ke bawah terjadi bila atasan 
berkomunikasi kepada anak buah yang berada satu 
jenjang di bawahnya. Semula dianggap satu-
satunya pola komunikasi yang resmi dan absah 
dalam teori organisasi klasik. Arus informasi ke 
bawah mengikuti jenjang kewenangan dalam 
hierarki organisasi. Pesan dalam arus informasi ke 
bawah secara garis besar dapat dipilah menjadi 
lima jenis pesan, yaitu instruksi tugas (job 
instructions),  alasan tugas (job rationale),  
prosedur dan praktik kerja (procedures and 
practice), kinerja karyawan (job performance), 
dan indoktrinasi tujuan-tujuan organisasi 
(indoctrination of goals) (Katz dan Kahn, 1978: 
440). 
 
Instruksi tugas. Informasi tentang tugas 
apa yang harus dikerjakan karyawan dan 
bagaimana mengerjakannya. Apa kerja dan 
tanggung jawab yang diharapkan dari karyawan. 
Instruksi tugas meliputi perintah, petunjuk, 
penjelasan, pedoman kerja, uraian tugas, supervisi 
kerja, program pelatihan, tuntunan, dan 
pengarahan.  
 
Alasan tugas.  Informasi yang dirancang 
untuk memberikan pengertian tentang pekerjaan 
dan ”bagaimana” tugas yang dikerjakan 
berhubungan dengan pekerjaan-pekerjaan di 
bagian lain, dan ”apa” kedudukan tugas itu dalam 
organisasi dan ”mengapa” ia harus mengerjakan 
tugas itu. Berkat informasi tersebut, karyawan 
menyadari bagaimana pekerjaan dan organisasi 
mencapai tujuan-tujuan organisasi.  
 
Prosedur dan praktik.  Kebijakan dan 
praktik melengkapi persyaratan-persyaratan peran 
sebagai anggota organisasi, apa  hak-hak yang 
dimiliki dan kewajiban yang harus dipenuhi, 
seperti jam kerja, gaji, cuti, pensiun, fasilitas, 
tunjangan, jaminan kesehatan,  insentif, dan 
sanksi.  Tata kerja dan praktik kerja umumnya 
dikomunikasikan oleh supervisor atau atasan 
langsung di unit kerja.  
 
Umpan balik. Informasi tentang kinerja 
adalah informasi yang terkait  kemajuan dan masa 
depan karier karyawan.  Secara langsung 
merupakan ukuran tentang efisiensi dan efektivitas 
kerja karyawan bila dilihat berdasarkan standar 
kerja yang berlaku. Informasi ini penting karena 
terkait dengan pemeliharaan keberhasilan 
organisasi. Wawancara pemeriksaan kinerja adalah 
penting karena terkait dengan  penentuan/kenaikan 
gaji, pemberian insentif dan bonus, evaluasi 
kinerja, dan masa depan karyawan. Informasi 
negatif dalam hal ini sering menghancurkan 
motivasi karyawan yang rajin—rajin belum tentu 
produktif. 
 
Indoktrinasi tujuan. Informasi dan 
penjelasan tentang misi organisasi dan tujuan 
departemen dan unit kerja. Karyawan  yang 
memperoleh pengertian dari informasi dan 
penjelasan tentang hubungan antara tujuan 
kerjanya, unit kerjanya, dan misi organisasi secara 
keseluruhan mempunyai kebanggaan atas keang-
gotaan organisasi dan termotivasi kerjanya. 
Apalagi, kalau mereka juga mengetahui bagaimana 
terhormt kedudukan organisasi di mata 
masyarakat. Dengan diberi pengertian mengenai 
gambar besar dari organisasi, karyawan 
diharapkan dapat memahami kepentingan 
organisasi dengan lebih baik dan menunjukkan 
loyalitas, bahkan  juga komitmen, pada organisasi.  
 
Persepsi karyawan tentang arus 
informasi ke bawah.  Karyawan, yang merasa 
kecukupan informasi mampu menyatukan kerjanya 
dengan tujuan unit kerja dan tujuan organisasi 
secara keseluruhan. Sebaliknya, karyawan yang 
kekurangan informasi cenderung merasa terisolasi. 
Perasaan terisolasi membuat karyawan frustrasi 
dan kehilangan semangat, sehingga selalu 
menunjukkan resistensi terhadap setiap perubahan 
yang terjadi (Argenti, 1998: 168). Lebih penting 
lagi, perasaan terisolasi membuat ”rumpang 
persepsi” antara manajemen dengan karyawan 
makin besar, terutama menyangkut isu informasi 
dan metode saluran komunikasi ke bawah.   
 
Berbagai penelitian dalam dekade 1980-an 
secara konsisten menunjukkan bahwa hanya 
sebagian kecil karyawan (sekitar 26-32%) menilai 
arus informasi ke bawah di organisasinya 
memuaskan (Morgan dan Schiemann, 1983: 16; 
Suters, 1987: 112). Sedangkan untuk jajaran 
manajemen rendah dan menengah, angkanya lebih 
tinggi sedikit (39%-40%).  Sementara penelitian 





Crosby (TPFC) yang disponsori International 
Association of Business Communicators  (IABC)  
atas 26 organisasi bisnis di AS dan Kanada, 
menunjukkan bahwa meski 70,9% responden 
mengakui bahwa secara keseluruhan organisasi 
mereka cukup memberikan informasi, hanya 
51,1% mengaku informasi ke bawah yang diterima 
cukup akurat dan dapat dipercaya (Foehrenbach 
dan Rosenberg, 1982: 5).  Artinya hampir setengah  
responden tidak percaya pada informasi organisasi. 
Memasuki dekade 1990-an,  kondisinya tidak 
mengalami perubahan yang berarti. Survai IABC 
(International Association of Business 
Communicators), televisi CBS (Columbia 
Broadcasting System) dan  The Wall Street 
Journal  melaporkan bahwa dua per tiga 
responden menginginkan komunikasi di organisasi 
tempat kerja mereka lebih terbuka, dan 25% marah 
menghadapi situasi ’kekurangan informasi’ 
(Schaefer, 1993: 21-25).  
 
Organisasi beranggapan bahwa informasi 
yang paling penting disampaikan dan harus 
diketahui oleh karyawan adalah (1) Pendirian 
organisasi sebagai institusi bisnis tentang isu-isu 
hangat (gobalisasi, HIV AIDS, lingkungan hidup, 
dan pembangunan masyarakat); (2) Keharusan 
karyawan dan kerjanya menyesuaikan diri di 
dalamnya; (3) Informasi tentang situasi dan 
kemajuan departemen/divisi lain dalam organisasi; 
(4) Peraihan hasil keuangan; dan (5) Kebijakan 
dan praktik kepegawaian.  Sementara itu, 
karyawan menghendaki informasi yang terkait 
dengan (1) Rencana-rencana organisasi ke depan; 
(2) Peluang kemujuan kerja ke depan (di dalam 
organisasi); (3)  Informasi terkait tugas-pekerjaan; 
(4) Peningkatan produkti-vitas; dan (5) Kebijakan 
dan praktik kepegawaian (Jackson, 1987: 68). 
Artinya karyawan sangat peduli terhadap  masa 
depan perusahaan yang menentukan masa 
depannya sebagai karyawan.  Persepsi karyawan 
ini meneguhkan temuan survai sebelumnya yang 
menyatakan dua per tiga responden mengharapkan 
organisasi lebih terbuka. Karyawan menghendaki 
dilibatkan dalam pembuatan keputusan tentang 
masa depan organisasi yang menentukan masa 
depan mereka juga.  
 
Persepsi tentang metode arus informasi 
ke bawah.  Perkembangan media baru cukup 
pesat, sehingga bagi organisasi tersedia beragam 
metode untuk membanjiri karyawan dengan 
informasi yang dianggap penting seperti tersebut 
di atas. Dalam komunikasi internal, arus informasi 
ke bawah dinyatakan efektif bila informasi penting 
tersebut diperoleh dari sumber informasi yang 
punya kredibilitas. Semakin kompleksnya 
persoalan persaingan bisnis dan perubahan 
organisasi, jajaran eksekutif sangat sibuk sehingga 
tidak sempat menyampaikan sendiri informasi 
penting dan mendelegasikan tugas komunikasinya 
kepada para manajer menengah, yang cukup 
berpengalaman dengan informasi terprogram. 
Ternyata metode ini menghancurkan kredibilitas 
jajaran manajemen dan membuat arus informasi 
tidak efektif. Karyawan mengharapkan semua 
informasi sangat penting diperoleh secara akurat 
melalui metode ”lisan-tatap muka dalam 
pertemuan” dengan ”atasan langsung, diskusi 
kelompok dan eksekutif puncak”.  Artinya, 
informasi sangat penting yang diterima harus 
akurat dan dari sumber terpercaya. Ternyata dalam 
praktik eksekutif puncak menjauhi karyawan, 
sehingga karyawan mencari informasi sangat 
penting dari sesama karyawan melalui grapevine 
alias ”obrolan”  (Jackson, 1987: 74). 
Kesimpulannya, informasi itu ”tidak akurat” dan 
”tidak terandalkan”, karena tujuan dari grapevine 
adalah untuk membangun relasi sosial dengan 
kedekatan emosional.   
 
Dalam praktik metode komunikasi yang 
dianggap cocok untuk arus informasi ke bawah 
adalah  lisan, tertulis, gabungan lisan-tertulis, dan 
gabungan terulis-lisan (Level, 1972). 
 
Metode lisan tatap muka sebagaimana 
disebutkan di atas jelas adalah metode yang oleh 
karyawan dianggap paling cocok untuk arus 
informasi ke bawah. Metode lisan memberikan 
kedekatan, informasi cepat dan langsung. Di mata 
karyawan, pesan dari manajer yang mau 
menyediakan waktu dan bicara langsung tentu 
benar, karena ia mempertaruhkan otoritas dan 
jabatan. ”Komunikasi lisan tatap-muka dalam 
bentuk diskusi kelompok, ceramah, dan presentasi 
melalui videotape memancarkan pamor 
manusiawi, kedekatan, daya tarik dan 
kepercayaan” (Lengel & Daft, 1988: 230). Metode 
lisan  tatap-muka efektif untuk menegur dalam 
pemeriksaan karyawan dan meredakan konflik 
atau perselisihan pendapat antara manajemen dan 
anak buah, atau antar karyawan.  
 
Metode gabungan lisan-tertulis:  Metode 





berbagai situasi: informasi yang membutuhkan 
tindakan segera, tindak lanjut, perintah dan 
pedoman kerja, perubahan kebijakan organisasi,  
wawancara pemeriksaan kerja, kampanye 
keselamatan kerja, dan dokumentasi, dan pengaruh 
interpersonal yang positif. Praktis semua informasi 
yang mempunyai konsekuensi ke depan baik bagi 
individu, unit kerja, maupun organisasi. 
 
Metode tertulis: Metode ini memberikan 
kesan dingin, formal, impersonal, tetap tidak 
berubah-ubah, dan dianggap sangat cocok untuk 
informasi yang bersifat umum dan situasi yang 
menuntut tindakan di masa depan.  Bahkan 
perintah atau penugasan dengan memo memberi 
kesan atasan mau menjaga jarak dan tidak mau 
terlibat. 
 
Metode gabungan tertulis-lisan:  Adalah 
untuk kebijakan dan keputusan organisasi yang 
membutuhkan penjelasan atau bila atasan 
membuat rencana, pemikiran atau ide yang 
membutuhkan masukan dan komentar dari anak 
buah. Namun, tidak jamak digunakan dalam 
kegiatan rutin.  
 
Kriteria pemilihan media. Organisasi 
kini mempunyai banyak pilihan media untuk 
menyalurkan arus informasi ke bawah.  Dale Level 
dan William Galle (1988) menganjurkan agar 
media digunakan dengan bijak, yaitu dengan 
memper-timbangkan tujuh kriteria sebagai berikut:  
ketersediaan (availabability), biaya (cost), 
kecepatan (speed), dampak (impact), relevansi 
(relevance), interaksi (interaction), dan 
kemampuan (capability). 
 
 Ketersediaan: Organisasi cenderung 
menggunakan  media yang sejauh ini selalu 
digunakan. Namun organisasi harus 
menginventarisasi media apa saja yang ada di 
organisasi. Dari inventarisasi itu dipilih satu yang 
dianggap paling cocok untuk menggapai karyawan 
sebagai media tambahan, misalnya papan 
pengumuman, pengeras suara untuk pertemuan 
seluruh karyawan. 
 
Biaya: Untuk informasi yang rutin dan 
tidak memiliki urgensi, kemungkinan besar 
organisasi memilih media yang paling murah. 
Namun untuk informasi penting, dan mendesak 
yang membutuhkan kecepatan, organisasi rela 
menggunakan media yang biayanya lebih tinggi. 
Dampak: Organisasi cenderung memilih 
media yang menghasilkan dampak dan kesan 
paling besar dan mengabaikan media lain. Bila 
kesan dan wibawa personal penting, atasan dapat 
mendatangi kantor anak buah dan berbicara lisan 
tatap muka.     
 
Kecepatan: Bila informasi bersifat gawat 
atau punya urgensi luar biasa, maka media 
komunikasi paling cepat yang harus digunakan. 
Komunikasi juga harus direncanakan dengan 
seksama, agar singkat, bernas dan jelas, agar 
kegawatan informasi dapat ditangkap. Rumusan 
yang kabur merusak urgensi dan kegawatan 
informasi. 
 
Maksud:  Maksud dan tujuan harus diuji 
dan jelas.  Apa yang hendak dicapai oleh manajer 
dengan informasi tersebut? Siapa orang yang 
hendak diberi informasi tersebut? Pesan ini sebuah 
informasi, persuasi, perintah, atau pengarahan? 
Bila maksudnya adalah menyampaikan informasi, 
maka memo atau catatan pendek cukup. Namun 
bila persuasi atau motivasi, maka komunikasi lisan 
tatap-muka lebh cocok. 
 
Interaksi: Apakah informasi ini 
membutuhkan interaksi? Apa tanggapan yang 
diharapkan dari reciever?Apakah karyawan akan 
membutuhkan klarifikasi? Bila informasi adalah 
tentang prosedur baru, maka komunikasi lisan 
tatap-muka dibutuhkan.  
 
Kecakapan: Keterampilan komunikasi 
karyawan harus diperhatikan. Organisasi tidak 
melakukan komunikasi dengan media yang di atas 
jangkauan karyawan. Informasi tentang ketentuan 
untuk karyawan operasional, misalnya, organisasi 
tidak menggunakan brosur mengkilap, yang terlalu 
mewah di mata karywan dan menimbulkan kesan 
pemborosan sumber daya. 
 
Perkembangan teknologi media 
menambah pilihan organisasi:  Untuk membuat 
pilihan yang tepat, organisasi perlu memperhatikan 
sifat-sfiat dari media dan jenis informasi yang 
hendak dikomunikasikan ke bawah. Linda 
Trevino, Richard Daft, dan William Lengel (1990) 
membedakan media menjadi ”media kaya” (rich 
media) dan ”media kurus” (lean media) 
berdasarkan kemampuan memecahkan ambiguitas 





tergantung pada kemampuan media memroses 
informasi ”bermakna ganda” (equivocal). 
 
Disebut ”media kaya” bila media itu 
menunjukkan ciri-ciri berikut: (1) peluang untuk 
umpan balik; (2) kemampuan mengirimkan tanda-
tanda ganda khususnya bahasa nonverbal (bahasa 
tubuh, nada suara, gerakan, dst); (3) penggunaan 
bahasa alami untuk menekankan kemantapan; (4) 
fokus personal yang mengungkapkan perasaan dan 
emosi dalam upaya beradaptasi dengan situasi 
receiver.  Dengan menggunakan kriteria di atas, 
komunikasi lisan tatap-muka adalah ”media kaya”, 
sedangkan laporan tertulis adalah ”media kurus”. 
Orang tidak memiliki kebebasan untuk memilih 
media berdasarkan kemampuan pemecahan 
ekuivokalitas. Keputusan umumnya dibuat 
berdasarkan keberadaan sumber daya dan desakan 
waktu. Lengel dan Daft (1988) memberikan 
petunjuk praktis sebagai berikut: 
(1) Mengirimkan pesan-pesan ekuivokal 
dengan media kaya (yang memberi 
peluang untuk negosiasi arti); 
(2) Mengirimkan pesan-pesan ekuivokal 
dengan media miskin (pesan berisi data-
data keras, peraturan dan pedoman 
umum, dsb); 
(3) Menjadi receiver yang kritis (menyadari 
bahwa pesan dapat mewarnai 
pemahaman berdasar media yang dipilih: 
media miskin dapat menyaring informasi 
tentang isu-isu kritis; 
(4) Menggunakan media sebagai pesan 
simbolis (sensitif terhadap budaya media 
organisasi dan arti yang disampaikan 
oleh media itu sendiri); 
(5) Mengevaluasi teknologi secara kritis 
(potensi dan kelemahannya).  
 
2.2.2 Arus Informasi Ke Atas 
Berkat aliran Human Relations organisasi 
menaruh perhatian pada kebutuhan karyawan.  
Peluang untuk arus informasi ke atas adalah salah 
satu manifestasi dari perhatian organisasi pada 
karyawan. Arus informasi ke atas terjadi bila anak 
buah mengambil inisiatif untuk menyampaikan 
informasi kepada atasan.  
 
Manfaat arus informasi ke atas. 
Pimpinan organisasi yang peduli terhadap arus 
informasi keatas dapat memperoleh sejumlah 
keuntungan sebagai berikut:  
(1) Umpan balik tentang sikap dan perasaan 
karyawan;  
(2) Saran perbaikan untuk prosedur dan teknik 
kerja dan ide baru;  
(3) Umpan balik tentang seberapa efektif arus 
informasi kebawah bekerja;  
(4) Informasi tentang produksi dan tingkat 
kinerja;  
(5) Permohonan anak buah untuk kebutuhan 
fisik, peralatan, dukungan dan jamin-
an/perlindungan;  
(6) Suara-suara keluhan kecil sebagai 
peringatan diri tentang kemungkinan 
mele-daknya tuntutan karyawan;  
(7) Kuatnya keterlibatan karyawan pada 
organisasi dan kerjanya.  
 
Pesan arus informasi keatas. Berkat arus 
informasi ke atas, pimpinan organisasi dapat 
mengetahui tentang apa yang terjadi dengan 
karyawan, kelompok kerja, dan organisasi. Secara 
garis besar, arus informasi keatas adalah terkait 
dengan hal-hal sebagai berikut (Katz dan Kahn, 
1978: 446):  
(1) Tentang diri sendiri, kinerja, dan 
persoalan-persoalan mereka; 
(2) Tentang orang lain dan persoalan-
persoalan mereka: anak buah atau rekan 
sekerja dalam kelompok kerja dan 
persoalan kerjasama dan kinerja; 
(3) Tentang kebijakan dan prosedur 
organisasi: persoalan-persoalan tentang 
kebi-jakan dan praktik kerja, tujuan-tujuan 
dan pedoman umum yang membutuh-kan 
klarifikasi, elaborasi,  dan penjelasan; 
(4) Tentang apa yang harus dikerjakan dan 
bagaimana: masalah-masalah kebijakan 
dan prosedur yang perlu diperbaiki dan 
usulan cara perbaikan.  
 
Informasi aktual tentang anak buah, kerja, 
dan organisasi dapat membantu manajemen 
meningkatkan efektivitas organisasi melalui 
motivasi karyawan dan keterbukaan.  
 
Betapapun besar manfaat yang dapat 
dipetik, ternyata arus informasi ke atas sering 
terkendala. Kendala utama melekat pada hakikat 
hierarki organisasi. Jajaran manajemen—dari 
manajemen puncak sampai manajemen paling 
rendah—memiliki kebiasaan untuk memerintah, 
mengarahkan, mengkoordinasi, dan mengontrol 





banyak memerintah anak buah. Lagi pula, ”hakikat 
informasi ke atas adalah alat kontrol”. Oleh karena 
itu, sangat sedikit informasi mengalir ke atas. 
Anak buah tidak mau menyampaikan informasi ke 
atas yang dapat digunakan untuk menekan mereka. 
 
Hambatan arus informasi ke atas.  
Dalam praktik, struktur hierarki organisasi dan 
pengertian tentang informasi keatas menghasilkan 
dampak psikologis besar pada karyawan. Valorie 
McClelland (1988: 127-128) dalam penelitiannya 
menemukan tiga jenis hambatan yang mendistorsi 
informasi ke atas sebagai berikut: 
(1) Takut balasan: Organisasi pada umumnya 
memberikan ganjaran pada mereka yang 
patuh perintah dan mendukung keputusan 
para manajer. Karyawan tidak mau 
bersuara atau berbicara berbeda, karena 
takut mendapat sanksi;  
(2) Menyaring:  Mereka tahu bahwa 
informasi yang disampaikan kepada 
atasan, akan diubah dan disaring ketika 
dilaporkan kepada atasannya lagi, yang 
satu jenjang lebih tinggi. Penyaringan dan 
distorsi informasi keatas dapat terjadi 
dengan disengaja maupun tidak disengaja. 
Informasi disaring sehing-ga hanya yang 
diinginkan atasan yang disampaikan—
laporan ’ABS’ (asal bapak senang); 
(3) Waktu: Para manajer memberi kesan 
bahwa mereka super sibuk dan tidak 
punya waktu untuk mendengarkan suara 
anak buah. 
 
Ketiga jenis persepsi di atas 
mencerminkan perasaan dan kepercayaan yang 
berpengaruh sangat kuat pada niat anak buah 
untuk mengungkapkan ide,  pendapat, pandangan, 
dan informasi, terutama menyangkut kebijakan 
dan prosedur kerja organisasi. Anak buah sengaja 
menyembunyikan  perasaan, pendapat, dan 
kesulitannya karena takut atasan akan 
menghambat pencapaian tujuan pribadi anak buah 
(Gemmill, 1976: 88). Singkat kata,  ketiga persepsi 
karyawan memberikan kesan tentang adanya 
”iklim kecurigaan” (climate of distrust).  Oleh 
karena itu, salah satu cara efektif untuk 
memperabiki situasi ini adalah dengan pencipataan 
”iklim kepercayaan” (climate of trust)—mengubah 
iklim kecurigaan menjadi iklim kepercayaan.  Bila 
atasan mau memberikan ganjaran, jika anak 
buahnya terbuka dengan perasaan, pendapat, dan 
kesulitan, maka anak buah akan terdorong untuk 
terbuka. Tambahan lagi, kalau atasan mau terbuka 
dengan perasaan dan pikiran, anak buah pasti akan 
sangat terdorong untuk terbuka dan percaya pada 
atasan (Gemmill, 1976: 93). Artinya jajaran 
manajemen membuka jalur untuk arus informasi 
ke atas. Dengan kata lain, iklim kepercayaan juga 
berarti iklim keterbukaan. Earl Planty dan William 
Machaver (1952) pernah mengajukan sebuah 
rumusan untuk arus informasi keatas yang sampai 
sekarang masih dianggap berlaku dan efektif (Pace 
dan Faules, 1994: 132).  
 
Prinsip Komunikasi Ke atas.  Rumusan 
prinsip komunikasi ke atas yang diajukan oleh 
Planty dan Machaver berisi prinsip-prinsip 
komunikasi ke atas yang dimaksudkan sebagai 
petunjuk penyelenggaraan program komunikasi ke 
atas dalam organisasi. Rumusan berisi tujuh butir 
prinsip komunikasi ke atas yang  efektif adalah 
sebagai berikut: 
(1) Program komunikasi ke atas harus 
direncanakan. Meskipun jaminan 
kerahasiaan dan kejujuran menjadi fondasi 
dari semua program komunikasi, para 
manajer dan supervisor harus merangsang, 
mendorong, dan mencari jalan untuk 
meningkatkan komunikasi ke atas; 
(2) Program komunikasi ke atas berjalan terus 
menerus. Anak buah harus berinisiatif 
memberi informasi dan meminta informasi 
kepada atasa langsung terlepas dari 
bagaimana situasi kerjanya. Para 
supervisor dan manajer harus reseptif 
terhadap informasi dari anak buah dan 
mau menanggapi informasi yang sudah 
diterima, ketika kerja organisasi efektif 
maupun terganggu; 
(3) Program komunikasi ke atas menggunakan 
saluran rutin.  Informasi ke atas mengalir 
mengikuti jenjang-jenjang saluran rutin. 
Informasi dan persoalan harus terus 
mengalir ke atas sampai pada jenjang 
orang yang mau ambil tindakan. Bila ia 
mampu memberikan kata akhir atau 
memecahkan persaoalan, maka tidak 
alasan untuk persoalan tersebut mengalir 
ke jenjang di atasnya lagi;  
(4) Program komunikasi ke atas yang efektif 
menunjukkan kepekaan dan sikap reseptif 
dalam menangani ide-ide dari jenjang-
jenjang lebih rendah. Perbedaan 
penafsiran dan pengertian adalah wajar. 





hierarki mempengaruhi perbedaan 
pandangan dan pengertian. Perbedaan nilai 
dan prioritas menghasilkan perbedaan 
inferensi dan kesimpulan. Mendengarkan 
apa yang dimaksudkan oleh ucapan orang 
lain adalah untuk komunikasi keatas yang 
efektif; 
(5) Komunikasi keatas yang efektif 
melibatkan tindak mendengarkan obyektif. 
Supervisor dan manajer harus punya 
waktu untuk mendengarkan anak buah 
secara obyektif. Mendengarkan secara 
obyektif adalah sulit dan banyak godaan. 
Maka mendengarkan orang lain sampai 
selesai bicara dan kerelaan mendengarkan 
ide dan opini berbeda—termasuk kritikan 
dan cara alternatif — adalah bukti dari 
kepekaan dan reseptifnya pada manajer 
dan supervisor. 
(6) Program komunikasi ke atas yang efektif 
melibatkan tindakan atas persoalan. 
Mendengarkan aktif membuat ide baru 
tampil ke depan, tetapi bila tidak 
mengambil tindakan tentu menimbulkan 
keengganan dan menghancurkan 
kepercayaan pada arus komunikasi  ke 
atas. Bila perubahan kebijakan atau 
langkah-langkah tindakan harus diambil, 
hanya mendengarkan tanpa melakukan 
penyesuaian atau readaptasi tentu 
menghancurkan efektivitas komunikasi ke 
atas. Bila tindakan tidak dapat diambil, 
maka anak buah harus diberi tahu dan 
dijelaskan alasannya mengapa perubahan 
tidak dapat dilakukan; 
(7) Program komunikasi keatas yang efektif 
menggunakan beragam media dan metode 
untuk meningkatkan arus informasi.  
Metode paling efektif untuk komunikasi 
ke atas adalah  kontak lisan tatap-muka 
sehari-hari dan pertemuan dengan anak 
buah.  
 
Arus informasi ke bawah dan ke atas 
membentuk komunikasi vertikal. Komunikasi 
vertikal adalah bentuk komunikasi baku dalam 
komunikasi internal. Namun di dalam organisasi 
masih ada arus informasi horisontal dan diagonal 
yang dibahas lebih lenjut di bawah. 
 
2.2.3 Arus Informasi Horisontal 
Komunikasi horisontal semula kurang 
mendapat perhatian. Namun kini dengan 
meningkatnya kompleksitas organisasi, kedudukan 
komunikasi horisontal dianggap semakin penting.  
Arus informasi horisontal terjadi bila berlangsung 
antar pejabat-pejabat yang satu jenjang atau 
karyawan dengan teman sekerja. Arus informasi 
horisontal dimaksudkan untuk mencapai lima 
tujuan sebagai berikut:  
(1) Koordinasi tugas: Tugas dan kegiatan-
kegiatan yang dilakukan oleh unit kerja 
dan departemen yang interdependent 
membutuhkan koordinasi dan 
pengarahan untuk mencapai tujuan. Unit 
sales perlu berkomunikasi dengan unit 
produksi untuk menentukan jadwal 
’pengiriman barang’ secara tepat—tanpa 
komunikasi horisontal unit sales tidak 
tahu ’kapan’ tanggal pengiriman barang 
yang tepat; 
(2) Membangun sistem dukungan sosial:  
Komunikasi antar departemen atau unit 
kerja dapat meningkatkan pengertian dan 
solidaritas. Melalui komunikasi 
horisontal karyawan dapat saling 
memotivasi, menguatkan, membantu, 
dan belajar tentang nilai bersama dan 
norma perilaku. Melalui komunikasi 
horisontal karyawan mencapai 
kebersamaan dan membangun rasa 
memiliki bersama (sense of belonging);  
(3) Mencapai informasi bersama: Informasi 
bersama tentang rencana dan kegiatan. 
Dasar filosofi dari komunikasi horisontal 
adalah “ide-ide dari sekelompok orang 
lebih baik dari pada ide-ide satu orang.” 
Persoalan dapat didekati dengan 
perspektif dan ide yang berbeda-beda, 
sehinga pemecahan lebih menyeluruh.  
Usulan menjadi lebih lengkap dan 
menyeluruh bila dibuat atas ide-ide, 
pikiran, pendapat, dan pandangan lebih 
dari satu orang; 
(4) Pemecahan masalah: Untuk segala 
macam persoalan, anggota-anggota unit 
kerja, departemen, atau tim kerja dapat 
saling belajar dan bertukar pengalaman. 
Pemecahan masalah kerja pada umumnya 
dapat tergantung dari hasil pembicaraan 
antar anggota dari pada nasehat dari 
atasan; 
(5) Mencegah konflik: Konflik antar 
departemen atau unit kerja muncul dari 
salah pengertian, salah informasi, dan 





horisontal dapat meningkatkan saling 
pengertian dan semangat kerjasama—dan 
mengurangi dikotomi sikap ’kita versus 
mereka’ yang sering berkem-bang di 
antara unit atau departemen 
interdependen. 
 
Metode Komunikasi Horisontal. 
Komunikasi horisontal tidak menggunakan saluran 
komunikasi vertikal-formal.  Komunikasi 
horisontal melibatkan orang-orang yang 
berkedudukan setingkat—rekan  sekerja atau 
sejawat dalam unit kerja atau departemen—dengan 
satu atasan yang sama. Contoh metode komunikasi 
horisontal yang khas adalah sebagai berikut: 
(1) Pembicaraan telepon: Karyawan banyak 
bertukar informasi melalui pembicaraan 
telepon. Kegiatan dikoordinasi dan 
perbedaan dinegosiasi melalui 
pembicaraan telepon, yang dianggap 
hemat karena dapat menghindarkan 
pertemuan yang makan waktu lebih lama; 
(2) Peristiwa sosial: Pada dasarnya adalah 
sebuah pertemuan sosial yang 
membutuhkan komunikasi informal, 
namun dalam perencanaan dan 
pelaksanaan membutuhkan dukungan para 
pejabat yang setingkat, misalnya untuk 
piknik atau pariwisata dibutuhkan 
kesepakatan tentang izin cuti bersama 
bagi karyawan;   
(3) Pertemuan:  Sering disebut dengan istilah 
rapat yang bernuansa lebih formal.  
Pertemuan atau rapat adalah cara utama 
untuk koordinasi dan mengintegrasikan 
upaya-upaya elemen-elemen organisasi, 
terutama dalam perencanaan, pelaksanaan, 
dan evaluasi kerja;  
(4) Gugus tugas: Sering disebut panitia 
khusus dibentuk untuk mengintegrasikan 
upaya-upaya yang saling berkaitan dalam 
jangka waktu tertentu;   
(5) Komunikasi tertulis: Terutama dalam 
bentuk memo dan catatan singkat adalah 
media komunikasi horisontal yang paling 
populer dan tidak menimbulkan kesan 
formal seperti dalam komunikasi vertikal;   
(6) Tim peningkatan produktivitas: Terkenal 
dengan sebutan kelompok peduli mutu 
(quality circle). Sekelompok karyawan 
yang secara sukarela bertemu untuk 
membicarakan ide-ide perbaikan kualitas 
kerja. Keanggotaan kelompok terbatas 
pada satu departemen, namun usulan dan 
saran sering menjangkau seluruh 
organisasi.     
 
Hambatan komunikasi horisontal. 
Beberapa kendala menghambat terjadinya 
komunikasi horisontal. Pertama, komunikasi 
horisontal sukar terjadi bila terdapat iklim 
kecurigaan—karyawan mempunyai kecurigaan 
yang tinggi terhadap sesama karyawan. Kedua, 
dorongan untuk mobilitas vertikal sehingga terjadi 
persaingan tidak sehat dalam memperebutkan 
kenaikan pangkat di antara rekan-rekan sekerja.  
Ketiga, persaingan dalam memperebutkan sumber 
daya. Keempat, tekanan terlalu kuat untuk 
komunikasi vertikal—arus informasi ke bawah dan 
ke atas—sehingga saluran komunikasi horisontal 
praktis tertutup.  
 
Solusi atas hambatan.  Kunci dalam 
mengatasi hambatan-hambatan ini adalah 
komunikasi partisipatif. Dengan partisipasi dalam 
pembuatan keputusan, karyawan terdorong untuk 
saling berinteraksi. Mereka juga menjadi lebih 
terbuka dan percaya satu sama lain.  Lagi pula, 
karena merasa tidak tertekan oleh atasan,  mereka 
tidak merasa stress dan tidak termotivasi untuk 
bersaing atau bahkan terlibat konflik untuk 
kepentingan sendiri.  Akhirnya, praktik partisipasi 
membuat mereka terdorong bekerja dalam 
kerjasama tim—bukan perorangan.  
 
2.2.4 Arus Informasi Diagonal  
Komunikasi diagonal melibatkan orang-
orang dari jenjang yang berbeda dalam struktur 
hierarki organisasi dan berasal dari departemen 
yang berbeda. Seorang staf administrasi keuangan 
sering berkomunikasi dengan manajer pemasaran 
tentang jadwal pembayaran pelanggan institusional 
yang molor.   
 
Tujuan komunikasi diagonal. 
Kedudukan arus informasi diagonal tidak standar 
seperti halnya komunikasi vertikal dan horisontal, 
namun kini makin banyak organisasi yang 
melaksanakan dengan terutama melibatkan staf 
spesialis. Tujuan arus informasi diagonal dapat 
dirangkum sebagai berikut:  komunikasi 
partisipatif,  fasilitasi urusan antar departemen, 
efisiensi kerja.  
(1) Komunikasi partisipatif: Melibatkan 
orang-orang yang berkedudukan lebih 





namun mempunyai pengetahuan atau 
keahlian khusus. Oleh karena itu, 
komunikasi diagonal adalah komunikasi 
berdasar ”kewenangan pengetahuan” 
(authority of knowledge)—bukan 
”kewenangan jabatan” seperti pada arus 
komunikasi lain; 
(2) Fasilitasi urusan antar departemen:  
Seperti komunikasi horisontal, arus 
informasi diagonal menghubungkan dua 
departemen berbeda atau lebih. Melalui 
komunikasi diagonal uapaya-upaya dapat 
dikoordinasi dan kerjasama dapat 
dibangun. Mereka yang terlibat menjadi 
tahu bagaimana tugas dan pekerjaan 
berhubungan dalam organisasi—menjadi 
benih budaya kerjasama;  
(3) Efisiensi kerja: Dengan komunikasi 
diagonal, maka komunikasi formal 
tradisional yang mengkuti mata rantai 
berjenjang (scalar chain) yang makan 
waktu lama dan tenaga dapat dihindarkan.  
Pertanyaan dapat cepat terjawab, 
informasi dapat cepat diketahui bersama, 
dan persoalan dapat dipecahkan bersama 
dengan cepat.  
 
Hambatan arus informasi diagonal. 
Komunikasi diagonal seperti disinggung di atas 
tidak populer. Efektivitas komunikasi diagonal 
ditentukan oleh budaya organisasi. Di dalam 
budaya organisasi yang cenderung tradisional,  
”praktik melompati jenjang” (bypassing) adalah 
pelanggaran kewenangan dan norma. Selain itu, 
prinsip manajemen juga tidak membenarkan staf 
spesialis yang tidak punya kewenangan hierarkis 
mempengaruhi keputusan pejabat. 
 
Solusi. Untuk mengindarkan kesan 
”rongrongan” dari komunikasi diagonal, Keith 
Davis (1967) mengusulkan dua langkah perbaikan 
sebagai berikut: (1) mengaktifkan ketentuan 
’Jembatan Fayol’ (Fayol Bridge) dan (2) pelatihan 
komunikasi bagi para spesialis.   
(1) Mengaktifkan ketentuan Jembatan Fayol: 
staf spesialis yang hendak melakukan 
komunikasi diagonal harus memperoleh 
izin dari atasan langsung, dan segera 
melaporkan hasil kepada atasan begitu 
komunikasi diagonalnya selesai—
ketentuan ini dibuat Fayol untuk 
komunikasi horisontal antar departemen; 
(2)  Staf spesialis dilatih dalam keterampilan 
komunikasi: melalui pelatihan 
komunikasi, mereka disadarkan 
pentingnya peran komunikasi mereka, dan 
pemanfaatan peran komunikasi staf 
spesialis dalam manajemen komunikasi 
organisasi. 
 
2.3 Iklim Organisasi 
Di samping berfungsi sebagai saluran arus 
informasi tugas, komunikasi internal juga 
berfungsi sebagai pencipta dan pemelihara iklim 
organisasi (organizational climate).  Iklim 
organisasi adalah suasana emosional yang dialami 
oleh anggota organisasi dan dianggap khas dari 
organisasi tersebut dan berpengaruh pada perilaku. 
Penciptaan dan pemeliharaan iklim organisasi 
yang positif adalah pelaksanaan kebijakan 
organisasi untuk memotivasi karyawan. Konsep 
iklim organisasi bersumber pada aliran human 
relations (Hardjana, 2006: 1-34). Definisi standar 
tentang iklim organisasi yang dikembangkan oleh 
Renato Tagiuri (Tagiuri dan  Litwin, 1968: 27) 
berbunyi sebagai berikut: 
”Iklim organisasi adalah kualitas 
lingkungan internal yang bertahan 
lama dari sebuah organisasi yang (a) 
dialami oleh para anggota organisasi, 
(b) yang mempengaruhi perilaku 
mereka, dan (c) yang dapat dinyatakan 
sebagai nilai-nilai dari seperangkat 
ciri-ciri khusus organisasi”.  
 
Iklim organisasi bukanlah deskripsi kondisi 
obyektif melainkan kondisi subyektif yang 
dibangun berdasar persepsi dan pengalaman 
pribadi. Iklim bertahan lama—tidak muncul tiba-
tiba dan kemudian hilang—yang menimbulkan 
dampak pada anggota-anggota organisasi. Iklim 
dianggap sebagai nilai dari ciri-ciri khusus 
organisasi.  Iklim organisasi dihasilkan oleh 
kebulatan gabungan elemen-elemen kondisi fisik, 
interaksi dan hubungan karyawan, perilaku 
karyawan, dan perlakuan manajemen atas 
karyawan. Iklim organisasi berdampak pada 
perilaku tugas, interaksi antar karyawan, dan 
interaksi antara karyawan dengan manajemen. 
  
Konsep iklim organisasi dijabarkan secara 
operasional dengan menggunakan delapan 
indikator:  
(1) Struktur: jenjang kewenangan, pembagian 





kerja yang harus ditaati, termasuk 
hambatan-hambatan atau larangan-
larangan; 
(2) Tantangan dan tanggung jawab: persepsi 
karyawan tentang tuntutan kerja dan 
peluang untuk maju yang memotivasi 
karyawan; 
(3) Kehangatan dan dukungan: orientasi 
positif—bukan negatif dengan hukuman 
—membuat karyawan merasa mudah 
dapat bantuan, rasa kebersamaan, dan 
loyalitas; 
(4) Ganjaran dan hukuman: melaksanakan 
Teori Y—bukan Teori X (Douglas 
McGregor, 1961)—dalam pengembangan 
sumber daya manusia. Ganjaran 
dimaksudkan sebagai persetujuan atau 
restu atasan, sedangkan hukuman adalah 
penolakan terhadap penyimpangan; 
(5) Konflik: persepsi karyawan tentang 
perbedaan kepentingan dan persaingan. 
Konflik ditangani sejak awal dan tidak 
meledak menjadi pertentangan keras dan 
solusi memberikan peluang untuk saling 
belajar; 
(6) Standar kinerja dan harapan: tuntutan dan 
persyaratan jelas sehingga tidak 
membingungkan.  Sebagai manifestasi 
dari keinginan berprestasi, tingkat kinerja 
ditentukan sendiri dalam kelompok kerja 
atas persetujuan atasan;  
(7) Identitas organisasi: Kebanggaan yang 
ditunjukkan oleh karyawan sebagai 
anggota organisasi. Kebanggaan 
meneguhkan loyalitas dan komitmen 
kerja; 
(8) Resiko dan keberanian ambil resiko: 
Manifestasi dari orientasi manajemen. 
Kepercayaan manajemen membuat anak 
buah berani ambil inisiatif dalam 
pemecahan persoalan dan menanggung 
resiko yang kemungkinan terjadi. 
 
Pembahasan di atas semuanya 
menyangkut komunikasi formal. Sebagaimana 
telah disinggung di atas, (sistem) komunikasi 
internal terdiri dari dua bagian, yaitu komunikasi 
formal dan komunikasi informal. Sebenarnya, 
komunikasi informal juga mempunyai kedudukan 
yang cukup penting dalam pemeliharaan hubungan 
dalam iklim organisasi. Di bawah ini selanjutnya 
dibahas komunikasi informal. 
 
2.4 Komunikasi Informal 
Komunikasi informal adalah saluran-
saluran komunikasi yang tidak mengikuti struktur 
hierarkis organisasi, tetapi muncul dari interaksi 
sosial di antara anggota-anggota organisasi tanpa 
sesuatu tujuan yang diungkapkan. Pesan informasi 
informal tidak terkait dengan tugas melainkan 
dengan daya tarik interpersonal, rasa ingin tahu, 
interaksi sosial, dan kedekatan fisik. Dalam studi 
komuniksi organisasi, komunikasi informal pada 
mulanya disebut ”organisasi informal” (informal 
organization) sebagai lawan istilah ”organisasi 
formal” (formal organization) (Barnard, 1938). 
Chester Barnard (1968: 114, 115) menjelaskan 
pengertian organisasi informal dengan definisi 
sebagai berikut:   
[Organisasi informal adalah] kontak-
kontak atau interaksi-interaksi yang 
terjadi dan berlanjut atau diulang-
ulang tanpa sesuatu tujuan bersama 
yang dinyatakan dengan sadar. ... 
Dengan istilah organisasi informal 
saya maksudkan agregasi kontak-
kontak personal atau interaksi-
interaksi dan kelompok orang-orang 
yang terlibat”. 
 
Dalam pengertian ”komunikasi informal” 
terdapat dua elemen esensial, yaitu ’interaksi 
personal’—bukan positional--dan ’tanpa tujuan 
bersama’ yang sudah ditetapkan. Organisasi 
informal mempunyai pengaruh penting pada 
perilaku karena membentuk sikap, pengertian, 
kebiasaan, dan kesatuan tertentu pada orang-orang 
yang terlibat. Kemudian dan berlaku sampai 
sekarang ”komunikasi informal” terkenal dengan 
sebutan grapevine (Davis, 1953). Secara harfiah 
grapevine dapat ditermahkan menjadi ”batang 
anggur”. Sebagai istilah teknis, grapevine 
digunakan untuk merujuk ”informasi yang rendah 
tingkat akurasi dan tidak jelas sumbernya”. 
Sebagai sebuah metafora ”batang anggur” adalah 
sangat tepat: pada batang anggur tumbuh cabang 
dan ranting ke segala arah, tak terduga, dan jalin 
menjalin dengan daun rimbun yang menutupi 
untaian-untaian buah anggur. Di dalam grapevine, 
informasi selalu terdistorsi, banyak rusak, namun 
bernilai rahasia. Secara historis, istilah grapevine 
berasal dari zaman Perang Saudara AS (1860-an).  
Keith Davis (1989: 370) menjelaskan asal dan arti 
istilah grapevine sebagai berikut: 
‘Grapevine’ adalah sistem komunikasi 





berdampingan  dengan sistem 
komunikasi formal. Istilah grapevine 
muncul di zaman Perang Saudara. 
Kabel-kabel telegram inteligen diikatkan 
secara tidak beraturan dari pohon ke 
pohon begelantungan seperti layaknya 
batang anggur, dan di beberapa tempat  
batang-batang anggur liar tumbuh di atas 
kabel-kabel itu. Karena pesan-pesan 
lewat kabel-kabel itu tingkat 
kebenarannya rendah atau 
membingungkan, setiap “rumor” saat itu 
disebut berasal dari grapevine.  
Sekarang istilah grapevine berlaku untuk 
segala komunikasi informal, termasuk 
informasi perusahaan yang 
dikomunikasikan secara informal di 
antara para karyawan dengan orang-
orang di lingkungan.  
  
Informasi dari kabel-kabel telgram yang 
diikatkan secara longgar dan tak beraturan dari 
pohon ke pohon pada umumnya rusak, tidak dapat 
diandalkan, dan tidak jelas asalnya. Sejak itu, 
istilah grapevine digunakan untuk menyebut setiap 
informasi yang tidak dapat diandalkan dan tidak 
jelas asalnya.   
 
Komunikasi informal juga dianggap ikut 
mempengaruhi pembentukan dan pemeliharaan 
iklim organisasi.  
 
 
2.5 Audit Komunikasi 
Kebutuhan akan audit komunikasi 
muncul dari kenyataan empiris yang 
menunjukkan bahwa betapapun ’sempurna’ 
komunikasi internal dirumuskan dalam 
kebijakan, dalam praktik komunikasi sering 
tidak berjalan sebagaimana  diharapkan. 
Ketidakefektifan komunikasi yang terjadi 
dikhawatirkan akan berdampak serius pada 
kinerja organisasi. Para eksekutif organisasi 
merasa perlu memeriksa praktik komunikasi 
internal secara teratur. Pemeriksaan efektivitas 
komunikasi yang paling tepat adalah dengan 
audit komunikasi (communication audit), karena 
dapat menghasilkan rekomendasi tindakan-
tindakan perbaikan yang dibutuhkan. Di bawah 
ini dibahas pengertian, tujuan, dan manfaat  
audit komunikasi.  
 
2.5.1 Audit Komunikasi: Pengertian dan 
Tujuan 
Audit komunikasi adalah riset evaluasi 
yang dikembangkan oleh ICA (International 
Communication Association) sebagai kajian 
yang berstandar ilmiah dan profesional.  Gerald 
Goldhaber (1985: 322; 1993: 348) salah seorang 
ketua ICA Communication Audit Project 
memberikan definisi sebagai berikut: 
[Audit komunikasi adalah] 
”seperangkat teknik-teknik analisis 
ilmiah yang menyeluruh untuk 
merencanakan intervensi dan 
mengembangkan strategi-strategi 
pernbaikan komunikasi. ... 
Audit komunikasi adalah 
pelaksanaan diagnosis sistem 
komunikasi organisasi. Seperti 
halnya pemeriksaan umum yang 
dilakukan oleh para akuntan dan 
para dokter dapat memberikan 
kepada para klien informasi yang 
dibutuhkan untuk menjaga 
kesehatan, demikian audit 
komunikasi memberikan informasi 
dini kepada organisasi yang dapat 
mencegah terjadinya bencana besa 
pada organisasi”.  
 
Audit komunikasi adalah kajian ilmiah 
dan profesional yang dapat disamakan dengan 
diagnosis kesehatan dalam general checkup yang 
dilakukan oleh dokter atau audit keuangan yang 
dilakukan oleh akuntan tersertifikasi. Audit 
komunikasi dilakukan dengan mengikuti kaidah-
kaidah penelitian ilmiah dan mempunyai tujuan 
khusus, yaitu untuk menghasilkan rekomendasi-
rekomendasi yang dapat digunakan untuk 
memperbaiki atau mengubah kebijakan atau 
sistem komunikasi organisasi. Audit komunikasi 
pada umumnya dilakukan dengan metode survai, 
namun dilengkapi dan dibandingkan dengan 
metode-metode lain, seperti wawancara 
mendalam (indepth interviews), analisis jaringan 
(network analysis), analisis tugas (Duty Study), 
analisis saluran-saluran episode komunikasi 
dalam organisasi (ECCO - Episodic 
Communication Channels in Organizations 
analysis), dan diskusi kelompok terfokus (focus 
group discussion).  Data yang dianalisis harus 
dapat dievaluasi untuk menentukan langkah 
tindak lanjut apa yang dibutuhkan. Singkat kata, 





menyusun strategi intervensi demi perbaikan 
pelaksanaan sistem komunikasi organisasi. 
Artinya audit komunikasi dilakukan bila 
komunikasi organisasi tidak berjalan efektif dan 
efisien dan karenanya diduga dapat 
menimbulkan gangguan dalam pencapaian 
tujuan organisasi.  
 
2.5.2 Masa Kekisruhan Komunikasi  
Mengapa komunikasi internal itu tidak 
efektif?  Ada beberapa alasan yang dapat 
disebut. Pertama, organisasi sebagai sumber 
pesan tidak berorientasi pada karyawan yang 
menjadi khalayak. Kedua, perbedaam persepsi di 
antara organisasi dan karyawan tentang 
kepentingan dan relevansi ragam informasi yang 
dibutuhkan.  Ketiga, perbedaan persepsi tentang 
efektivitas saluran-saluran informasi organisasi 
di antara organisasi dan karyawan.  Kekisruhan 
komunikasi internal sebagian telah disajikan 
dalam sub-bagian ‘arus informasi ke bawah’ 
maupun ’arus informasi ke atas’ di atas.  
 
Tambahan lagi, rangkaian penelitian 
tentang ”Employee Communication Effectiveness 
Survey” oleh firma Towers, Perrin, Forster & 
Crosby (TPFC) yang disponsori IABC pada 40 
perusahaan besar di AS dan Kanada, 
menunjukkan bahwa karyawan ’paling tertarik’ 
pada ”informasi tentang rencana perusahan” dan 
”masa depan kerjanya di perusahaan tersebut”.  
Sekitar setengah dari responden mengaku 
atasannya tidak mau mendengarkan saran dan 
usulan. Sangat sedikit dari mereka (9%) 
mengaku informasinya didengarkan oleh atasan. 
Lebih dari 75% responden mengaku tertarik 
pada isu-isu yang berdampak pada organisasi 
dan pekerjaannya. Mereka juga menginginkan 
informasi yang jujur dan berimbang. Hasil studi 
tentang komunikasi internal oleh TPFC/IABC, 
hampir tidak ditemukan perubahan selama dua 
dekade. Bahkan apa yang ditemukan di 
perusahaan-perusahaan AS dan Kanada, juga 
ditemukan lagi di Inggris dan Australia (Larkin 
dan Larkin, 1994: 1-11).  Singkat kata, rumpang 
antara persepsi karyawan dan kebijakan 
komunikasi organisasi tentang ‘prioritas 
informasi’ bagi kehidupan organisasi dan 
kredibilitas arus informasi tetap besar dan 
mencolok.  
 
Situasi ‘buram’ di atas memberikan 
alasan yang cukup kuat kepada sebagian 
pimpinan organisasi untuk melaksanakan audit 
komunikasi internal. Mereka punya cukup alasan 
untuk menjelaskan ’mengapa’ situasi sekarang’ 
perlu diubah dan diperbaiki  dan audit 
komunikasi adalah metode yang cocok untuk 
perbaikan yang dibutuhkan.   
 
2.5.3 Alasan untuk Audit Komunikasi  
Praktis semua eksekutif yang menjadi 
responden dalam berbagai survai membenarkan 
bahwa komunikasi internal yang efektif adalah 
kunci dari kesuksesan organisasi. Namun dalam 
praktik hanya sebagian kecil (15% di Eropa dan 
30% di AS) mengaku organisasinya melakukan 
komunikasi efektif. Lebih penting lagi, 
mayoritas karyawan mendapat kesan kuat bahwa 
manajemen menjauh dari karyawan: mereka 
tidak terbuka dengan informasi kebawah dan 
tidak mau mendengarkan suara karyawan. Kedua 
kenyataan empiris ini meyakinkan banyak 
eksekutif, bahwa ‘kini saatnya mereka 
membutuhkan audit komunikasi internal.’ 
Alasan-alasan yang sering dikemukakan untuk 
melakukan audit di organisasi-organisasi bisnis 
dapat dirangkum sebagai berikut (Emmanuel, 
1985: 49): 
(1) Eksekutif sadar bahwa beberapa 
programnya kehilangan kredibilitas 
tetapi sulit menentukan persoalan-
persoalan secara tepat; 
(2) Eksekutif mengembangkan kebijakan 
atau praktik komunikasi baru; 
(3) Eksekutif membutuhkan peraturan 
dan ketentuan baru tentang peran 
komunikasi dan anggaran yang 
dibutuhkan; 
(4) Eksekutif membutuhkan 
restrukturisasi atau mengembangkan 
fungsi komunikasi baru;  
(5) Eksekutif merencanakan perombakan 
manajemen atau melaksanakan 
perubahan besar; 
(6) Eksekutif menghadapi keresahan, 
bahkan kerusuhan karyawan karena 
komunikasi yang mampet;  
(7) Organisasi tertimpa kemerosotan atau 
krisis ekonomi dan keuangan—
termasuk perampingan (PHK); 
(8) Organisasi sedang melaksanakan 






(9) Organisasi mengalami perubahan 
besar dalam arah atau struktur fungsi 
komunikasi; 
(10) Memperoleh rekomendasi umum 
berdasarkan hasil Audit untuk untuk 
menyelenggarakan perubahan dan 
perbaikan dalam sikap, perilaku, dan 
praktik keterampilan; 
(11) Memperoleh rekomendasi untuk 
pelatihan keterampilan komunikasi 
dasar bagi manajemen dan karyawan. 
 
Dari kategori-kategori rangkuman di atas 
dapat tergambar apa manfaat dari hasil audit 
yang diharapkan oleh organisasi. Secara 
keseluruhan, audit dimaksudkan untuk 
memaksimalkan kinerja.   
 
2.5.4 Manfaat Audit Komunikasi 
Audit yang dimandatkan oleh eksekutif 
kepada tim pengaudit menghasilkan temuan-
temuan empiris yang dapat digunakan sebagai 
dasar penulisan rekomendasi atau saran-saran 
perbaikan. Rekomendasi yang dihasilkan audit 
adalah umpan balik bagi manajemen organisasi. 
Berikut ini adalah sebagian dari rekomendasi-
rekomendasi dalam komunikasi internal yang 
berhasil ditindak lanjuti oleh organisasi yang 
diaudit dalam ICA Project (Goldhaber, 1993: 
369):   
(1) Tambahan saluran-saluran 
komunikasi baru (lembaran warta 
perusahaan, papan pengumuman, 
struktur pertemuan baru, dan sistem 
telepon baru): 
(2) Pengembangan visi, filosofi, 
kebijakan dan tujuan komunikasi 
jangka panjang dan jangka pendek, 
dan penjelasan-penjelasan rinci dan 
konkret kepada karyawan; 
(3) Kebijakan-kebijakan informasi 
terbuka tentang topik-topik penting; 
(4) Pengembangan dan pelaksanaan 
program-program komunikasi 
informal  (makan siang bersama 
bagi para eksekutif, peristiwa-
peristiwa sosial, piknik bagi 
karyawan,  kebijakan pintu terbuka); 
(5) Penambahan dan mutasi staf untuk 
meningkatkan fungsi komunikasi 
organisasi; 
(6) Informasi terbuka tentang ’jenjang 
karier’ dan fungsi-fungsi personalia 
(pengumuman jabatan lowong, 
rentang gaji bagi jabatan-jabatan 
tertentu, peluang pelatihan dan 
penataran untuk kemajuan dan  
jabatan tertentu);  
(7) Pembukaan peluang untuk 
penghimpunan masukan dalam 
proses perencanaan jangka pendek 
maupun jangka panjang, mekanisme 
khusus tanpa sanksi untuk 
memperoleh input; 
(8) Meningkatkan kualitas rapat 
eksekutif kuartalan, menambah 
waktu untuk tanya jawab, dan 
diskusi terbuka; 
(9) Menyelenggarakan penataran dan 
penyegaran manajemen dalam 
keterampilan komunikasi dasar 
(menulis, mendengarkan, bicara di 
depan publik, wawancara, diskusi, 
pemecahan masalah, dan  curah 
pendapat); 
 
Singkat kata, hasil audit komunikasi 
dapat memberikan informasi yang penting untuk 
efisiensi, kredibilitas, dan ekonomi dari 
kebijakan, praktik, dan program komunikasi. 
Audit juga menyediakan data yang bermanfaat 
untuk pengembangan atau restrukturisasi fungsi-
fungsi, petunjuk dan anggaran komunikasi.  Di 
atas segalanya, audit memberikan rekomendasi 
perbaikan yang dikembangkan khusus agar 
cocok untuk situasi organisasi yang khas 
berdasarkan analisis data-data yang ditemukan. 
 
3. Kesimpulan  
Paparan di atas menunjukkan bahwa 
organisasi tidak dapat bekerja tanpa sistem 
komunikasi internal yang efektif. Namun 
dalam praktik sistem komunikasi internal 
penuh dengan persoalan-persoalan yang rumit. 
Tanggung jawab eksekutif organisasi adalah 
memelihara sistem komunikasi yang efektif. 
Perubahan lingkungan yang drastis dan penuh 
persaingan membuat persoalan internal sangat 
kompleks, yang ditandai oleh pudarnya 
kredibilitas pimpinan dan rumpang persepsi di 
antara manajemen dan karyawan tentang 
kebutuhan dan praktik komunikasi. Selain itu,  
di tengah kompleksitas persoalan internal yang 
terjadi,  kebijakan dan praktik komunikasi 
tetap lebih terarah pada kepentingan 





karyawan. Situasi ini membuat karyawan, 
yang membutuhkan keterbukaan komunikasi 
lebih besar, justru menjadi terasing. Dalam 
persepsi karyawan, manajemen makin tertutup 
dan ‘tidak mau mendengarkan suara 
karyawan’ dan karyawan pun akhirnya tidak 
peduli pada kesulitan yang dihadapi 
organisasi. Bila ingin mencapai sukses, 
pimpinan organisasi harus mau 
menyelenggarakan pemeriksaan atas kebijakan 
dan praktik komunikasi demi perbaikan sistem 
dan kebijakan ke arah pembentukan ’iklim 
partisipasi’.  
 
Di abad ke-21, para pemimpin 
organisasi perusahaan yang sukses sadar 
bahwa mereka menghadapi ”revolusi 
kepedulian kekaryawanan” (employee care 
revolution) yang menuntut saling percaya, 
pengertian, keterbukaan informasi, partisipasi, 
dan  tekad kebersamaan ke depan. Semuanya 
ini dapat dicapai karena mereka secara teratur 
melakukan audit komunikasi internal dan 
secara konsekuen memperbaiki sistem, 
kebijakan, dan praktik komunikasi yang 
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